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Wstep

Dlaczego spor gospodarczy stal si¢ ryzykiem strategicznym, a mediacja — narzedziem
zarzadzania firma?

Wspotczesny przedsigbiorca funkcjonuje w $wiecie, w ktorym spor gospodarczy nie jest juz
wylacznie problemem prawnym. Jest zdarzeniem, ktore potrafi wstrzasna¢ catym organizmem
firmy tj. ptynnoscig finansowsa, zaufaniem kontrahentéw, morale zespolu, koncentracja

zarzadu, a czasem nawet reputacjg marki.

Jeszcze kilkana$cie lat temu spor traktowano jako element funkcjonowania firmy, wliczano w
ryzyko dzialalnosci fakt, ze kto$ nie zaplacil, nie dotrzymat terminu, usluga nie zostata
wykonana, a konsekwencja czego pokutowato przekonania, ze pdjdziemy do sadu. Dzi$ to
podejscie coraz cze¢sciej okazuje si¢ biznesowo nieoptacalne. Proces jest dlugi, kosztowny 1

nieprzewidywalny. Co najwazniejsze, proces odbiera stronom kontrole nad wynikiem.
Oddajemy swoj problem w rece systemu, ktory dziala wlasnym rytmem i z wtasng specyfika.

Dlatego zar6wno prawo, jak 1 i1 praktyka idg w kierunku mediacji. Nie jako migkkiej
alternatywy, ale jako sposobu, aby spor zamkna¢ zanim stanie si¢ kryzysem operacyjnym. W
sporach gospodarczych mediacja ma sta¢ si¢ standardem, w konsekwencji czego firmy beda
musialy nauczy¢ si¢ nowej kompetencji jaka jest strategiczne rozwigzywania konfliktow.

Ten ebook nie jest poradnikiem ,jak by¢ mitym”. Jest przewodnikiem po bezpiecznym
rozwigzywaniu sporow w $rodowisku, w ktorym konflikt to koszt, i to koszt rosnacy z
kazdym tygodniem.
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Czes¢ I — Spor jako zjawisko biznesowe: ryzyko,
dynamika, koszty

Rozdzial 1

Spor gospodarczy jako ryzyko strategiczne

W dobrze zarzadzanej firmie ryzyko nie jest zaskoczeniem. Ryzyko jest kategorig, ktorg sie
mierzy, opisuje 1 kontroluje. Zwykle myslimy o ryzykach rynkowych, finansowych,
podatkowych czy operacyjnych. Tymczasem spor gospodarczy w praktyce faczy wszystkie te

obszary jednoczes$nie.

Spor zaczyna si¢ zwykle niewinnie, przybiera postaé niejasnego zapisu W umowie,
dwuznacznego rozumienia zakresu ustug, drobnych op6znien, niedoprecyzowanego odbioru,
brak protokotu. I wlasnie w tym miejscu powstaje pierwsza pulapka, gdy przedsiebiorca
traktuje konflikt jako ktopot komunikacyjny, ktory sam si¢ rozwigze. Daje sobie czas. Czeka.

Z mojej perspektywy czas w sporze dziala jak dzwignia. Kazdy tydzien to rosngce napigcie,
coraz ostrzejsza korespondencja, utrata zaufania, blokada ptatnos$ci, ryzyko utraty klienta, a
niekiedy powstanie rownoleglych sporow (np. potracenia, kary umowne, reklamacje).
Konflikt przestaje dotyczy¢ jednego $wiadczenia, a zaczyna dotyczy¢ relacji, reputacji i

dominacji.

W tym sensie spor jest jak incydent w cyberbezpieczenstwie tzn. firma moze dziata¢ latami
bez kryzysu, az do momentu, w ktorym jeden brak procedury uruchamia lawing. I w tym
miejscu mediacja staje si¢ narzedziem nie tyle prawnym, co zarzadczym, ma bowiem
zatrzymac eskalacj¢ zanim konflikt pochtonie zasoby firmy.

Kluczowa jest zmiana myslenia i zrozumienie, ze spor gospodarczy to nie tylko ,kto ma
racj¢”. To pytanie, ile kosztuje nas trwanie w konflikcie i jak najszybciej odzyskaé
kontrole.
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Rozdzial 2

Anatomia eskalacji, czyli kilka sléw o tym jak rozmowa zamienia si¢ w wojne (i dlaczego
dzieje si¢ to szybciej, niz myslimy)

Wiekszos¢ konfliktow gospodarczych nie zaczyna si¢ od ztej woli, a od r6éznicy perspektyw.
Jedna strona uwaza, ze to bylo oczywiste, druga za$, ze dana kwestia nie byta ustalona. Spor

ro$nie, bo kazda kolejna wiadomos$¢ jest odczytywana juz nie jako informacja, lecz jako atak.

W pewnym momencie pojawia si¢ co$, co w praktyce nazywam punktem bez powrotu
tj.zdanie, po ktéorym druga strona nie czuje si¢ juz partnerem. Czuje si¢ przeciwnikiem. To
moze by¢ grozba sadu, obrazliwy mail, publiczne podwazenie wiarygodnosci, zatrzymanie
ptatnosci albo stwierdzenie: ,,Wasz dzial to porazka”.

Od tej chwili spor przestaje by¢ merytoryczny. Staje si¢ psychologiczny. Wchodza w gre
emocje, urazona duma oraz jednoczesny lek przed utrata pozycji. W takiej sytuacji
przedsiebiorca zaczyna robi¢ to, co w konflikcie robi wigkszo$¢ ludzi, a doktadniej reaguje
szybciej, niz mysli.

Mediacja jest narzedziem, ktore cofa konflikt o krok z poziomu ,,atak—obrona” na poziom
»problem-rozwigzanie”. Chcialabym w tym miejscy podkresli¢, ze aby mediacja zadzialala,
nalezy zrozumie¢, co naprawde¢ eskaluje spory, a jak wspomnialam juz wyzej sg to poczucie
braku kontroli i brak uznania.

Rozdzial 3

Koszt procesu vs koszt mediacji, czyli kilka stlow o tym dlaczego sad bywa porazka
nawet wtedy, gdy wygrasz?

W sporach gospodarczych wiele firm idzie do sagdu z mysla, Ze mamy racj¢, wigc wygramy.
Tylko ze wygrana w sadzie to czgsto wygrana formalna, a przegrana biznesowa, poniewaz w
tle dzieja sie:

* blokada pieniedzy (plynnos¢, presja na cashflow);

koszty zarzadcze (czas, dokumenty, spotkania, biegli);

ryzyko reputacyjne (w branzy, u kontrahentéw, wérod pracownikow);

utrata mozliwos$ci negocjacji (strony zacementowane przy swoich stanowiskach);

utrata relacji (czasem cenniejszej niz sama kwota sporu).

Mediacja w takim przypadku daje realng szans¢ na szybkie rozwigzanie i zamknigcie tematu.

W biznesie to czesto oznacza wygrang, poniewaz wracamy do pracy, nie do wojny.
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Czesé II — Mediacja jako narzedzie

Rozdzial 4

Czym jest mediacja (i czym nie jest) + odczarowanie mitu ,,ustepstwa”

Ten rozdziat zaczniemy od przywotania jednego z mitdw mediacji, a mianowicie, ze mediacja
oznacza, ze musz¢ ustgpic. To przekonanie blokuje przedsiebiorcow, a przeciez mediacja nie
polega na oddawaniu. Mediacja polega na projektowaniu rozwiazania, ktore jest
akceptowalne, wykonalne i zabezpiecza interesy. Mediator nie ma interesu w tym, aby kto$
przegrat spor. Mediator ma interes w tym, aby strony przeszty z etapu wojny do etapu decyzji.

Wyjscie z emocji do konstrukcji czyni mediacj¢ konstruktywng i skuteczna.

Rozdzial 5

Teczka mediacyjna, czyli architektura przygotowania, ktora daje przewage.

W sporach VAT wygrywa ten, kto ma dokumenty i narracj¢. W sporach mediacyjnych
wygrywa ten, kto ma przygotowanie i strukture.

Zaskakujaco czgsto przedsigbiorca przystepuje do mediacji z glowa pelna emocji, ale bez
materiatu. Pamigta, Ze co$ bylo inaczej, ale nie potrafi tego pokaza¢. A mediacja, cho¢ mniej
formalna niz sad, jest wcigz rozmowa o konkretach, najczgsciej o warunkach, terminach,
pieniadzach, odpowiedzialno$ci. Dlatego warto zbudowaé wlasng teczke mediacyjna, ktora

bedzie dla nas stanowi¢ zestaw materialow, ktore pozwalaja uporzadkowac spor.

Teczka mediacyjna to nie segregator dla ksiggowej, lecz narzedzie zarzadcze dlatego

powinna zawierac:
* 0§ czasu: co, kiedy, kto, jak;
kluczowe dokumenty: umowa, zamowienie, zakres, maile, protokoty;

punkt sporny tj. jedno zdanie, ktére opisuje konflikt;

interesy, czyli czego naprawd¢ potrzebujemy (pienigdzy? terminu? gwarancji?
reputacji?)

nasze granice: minimum, maksimum, plan B
ryzyko, czyli co si¢ stanie, jesli mediacja si¢ nie uda.

Takie przygotowanie to réznica migdzy mediacja jako improwizacja, a mediacjg jako
procesem prowadzacym do rozstrzygniecia. Brzmi dobrze, prawda?
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Rozdzial 6

Negocjacje w mediacji, czyli rozdzial o tym ktore techniki dzialaja, a ktore niszcza

rozmowe

Mediacja to negocjacje w pewnych ramach, w ktorych emocje sa, ale s3 moderowane, za$

mocna strategia jest pod kontrolg.
Ponizej wskazg kilka technik, wybierz swojg &

Kotwiczenie w mediacji dziata natychmiast, jest to pierwsza propozycja, ktora ustawia nam
sufit 1 podtoge rozmowy. Problem w tym, ze jezeli kotwica jest zbyt agresywna, druga strona
czuje si¢ zaatakowana i1 zamyka rozmowe. Dlatego w mediacji skuteczniejsze bywa
kotwiczenie racjonalne, czyli wskazywanie na argument, nie na konkretng liczbe, w mysl

zasady, ze najpierw logika, potem kwota.

»Dobry i zly policjant” pojawia si¢ czesto w sporach, w ktorych po jednej stronie siedzi
wilasciciel firmy 1 prawnik. Jedna osoba naciska, druga tagodzi. To technika presji, ale jesli ja
rozpoznajesz, przestajesz reagowaé emocjonalnie, a w to miejsce zaczynasz reagowac
proceduralnie np. prosz¢ o przerwe, prosze¢ o zapis propozycji na pismie, potrzebuj¢ czasu na

analize.

Kolejng technika, cho¢ moim zdaniem niedoskonatg jest brak zgody, ktory bywa w mediacji
pulapka, poniewaz ciagte ,,nie” bez propozycji prowadzi do zderzenia ze $ciang 1 odejscia od
stotu. Skuteczniejsza wersja tej techniki to mowienie ,,nie” z jednoczesnym zapewnieniem
alternatywy, aby otworzy¢ przestrzen dla dalszej rozmowy.

Negocjacje oparte na interesach to zloty standard mediacji gospodarczej, poniewaz w
biznesie czgsto nie chodzi o racjg, tylko o to, zeby projekt dzialal tj., aby dostawa byta,
pieniadze byly, relacja byla, bo przeciez czgsto dla obu stron rozmowy interes dziata niczym

paliwo porozumienia.

W mediacji zwykle wygrywa nie ten, kto ma najsilniejszy argument prawny, lecz ten, kto
potrafi zaproponowac rozwigzanie, ktore druga strona moze zaakceptowac bez utraty twarzy.

Rozdzial 7

Mowa ciala i presja

W sporach gospodarczych negocjacje czgsto pozostaja walka o dominacje i1 chociaz
rozmOwcy starajg si¢ utrzymaé emocje na wodzy, ciatlo je zdradza. Napigte ramiona, zacisk
szczeki, nerwowe ruchy to nie ciekawostki, lecz fakty, ktore mowig nam o tym, ze druga

strona jest pod presja. W mediacji taka wiedza jest praktyczna, poniewaz pozwala dobraé
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tempo rozmowy. Bywa tak, Ze najlepsza strategia jest spowolnienie, niekiedy zrobienie

przerwy.

W mediacji czgsto decyduja nie argumenty, a moment, w ktérym kto§ pierwszy raz mowi:
,»OK, rozwaze”, a taki moment zwykle przychodzi wtedy, gdy presja spada.

Rozdzial 8

Rola adwokata i mediatora
W praktyce przedsigbiorcy boja si¢ dwoch rzeczy:
1. ze mediacja bedzie ,,rozmyciem” ich roszczenia,
2. ze ugoda bedzie stabym rozwigzaniem pod katem prawnym.

Tu rola adwokata 1 mediatora staje si¢ kluczowa. Adwokat stoi na strazy interesu i1 ryzyka
prawnego, za$ mediator moderuje proces rozmowy. Razem tworzg mechanizm, ktéry pozwala
negocjowacé twardo, lecz bez wojny. Sztukg jest wybranie odpowiedniego petnomocnika,
poniewaz kompetentny adwokat odpowiednio zarzadza tempem rozmowy, silg argumentow, a
przede wszystkim neutralizuje presje¢ emocjonalng. Klient moze wreszcie przesta¢ walczy¢

0 godnos¢, a zaczg¢ podejmowac decyzje biznesowe.

Czes¢ 11 bis Anatomia mediacji gospodarczej (praktyka,
nie teoria)

Rozdzial SA

Anatomia mediacji gospodarczej, czyli co dzieje si¢ ,,w pokoju” i dlaczego to dziala

Wiele 0s6b wyobraza sobie mediacj¢ jako rozmowe przy stole, podczas ktorej mediator prosi
o kompromis. Ten obraz jest falszywy i czesto blokuje przedsiebiorcow. Mediacja
gospodarcza, jesli jest prowadzona profesjonalnie, nie przypomina swobodnej dyskus;ji.
Przypomina raczej dobrze zaprojektowany proces, ktorego celem jest przeprowadzenie stron
przez trzy etapy: od emocji do faktow, od faktow do interesow, od interesow do
rozwiazan.

Przedsiebiorcy czesto przychodzg do mediacji z jedng mysla, a mianowicie przekonam ich, ze
mam racj¢. Tymczasem mediacja nie jest salg rozpraw i jesli wejdziemy do niej z
nastawieniem procesowym, zwykle utkniemy. Mechanizm mediacji polega na tym, ze racja
jest wazna, lecz nie jest najwazniejsza. Najistotniejsza jest odpowiedZ na pytanie co musi si¢
staé, Zeby spor realnie si¢ zakonczyl.
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1) Wejscie: pierwsza minuta ustawia caly proces

Pierwsze minuty mediacji sa jak pierwsze minuty negocjacji. Strony oceniaja, kto panuje nad
sytuacja 1 czy bedzie bezpiecznie (bezpiecznie nie znaczy milo). Bezpiecznie znaczy: czy

rozmowa bedzie uporzgdkowana i czy nikt nie zostanie zmiazdzony presjq.

Mediator na poczatku robi co$, co w sporze jest bezcenne, a doktadniej przywraca reguly, a

przeciez reguty to poczatek kontroli.

W praktyce dobry start mediacji polega na:
* ustaleniu, Ze celem jest rozwigzanie, nie udowodnienie winy,

okresleniu zasad komunikacji,

podkresleniu poufnosci,

nadaniu struktury: co dzi$ chcemy ustali¢, a czego nie rozstrzygniemy.

To moment, w ktoérym przedsigbiorca powinien zrobi¢ jedng rzecz - uspokoi¢ tempo. W
sporach gospodarczych najwiekszym btedem jest proba zatatwienia wszystkiego na raz albo

przeciwnie wejscie w wojenny ton.

Jesli wchodzisz w mediacje, warto wyjs¢ z zatozenia: ,, Nie musze wygrac tej rozmowy. Mam

zakonczy¢ konflikt.”
To zmienia wszystko.
2) Faza stanowisk

Na poczatku mediacji kazda strona przedstawia stanowisko, co bywa niekiedy trudne,
krepujace i frustrujace, poniewaz wypowiedzi bywaja mocne np. ,, oni nie zaptacili”, ,, oni nie

wykonali”, ,,oni przeciggali”, ,, oni oszukali”.

W tej fazie wiele osoéb popeinia biad, gdy zaczyna natychmiast prostowad, przerywac,
kontratakowa¢. To jest naturalne, ale niszczy proces, a przeciez mediacja wymaga, aby
napi¢cie mialo chwile ujscia. Paradoksalnie, dopdki strony nie powiedza, co je boli, nie
przejda do rozwigzan, warto przetrwac ten etap trzymajac nerwy na wodzy.

Rola mediatora na tym etapie polega na tym, ze przeksztalca oskarzenia -> w problemy do
rozwigzania. Zamiast ,,0szukaliScie” pojawia si¢ pytanie: co bylo niejasne w ustaleniach?

Zamiast ,,nie zaplacilicie” pojawia si¢ pytanie: co blokuje platnosc¢?
To jest pierwsze przeniesienie z j¢zyka walki do jezyka konstrukcji.

3) Faza faktow

@ 794-661-234 ul. Matopolska 7/2, Szczecin @ kancelaria.ajm.sekretariat@gmail.com

@ www.ajm-prawnik-szczecin.pl @ www.firmapodkontrola.pl



W mediacji do$¢ szybko okazuje si¢, ze konflikt jest w duzej czgsci skutkiem braku
uporzadkowanej struktury, w ktorej dostrzegamy brak protokotow, brak potwierdzen zakresu,

zmiany ,,na emailu”, ustalenia telefoniczne, r6zne wersje tego samego faktu.
W tej fazie mediator 1 pelnomocnicy czesto porzadkujg spér jak projekt:

* co bylo w umowie,
co bylo zamowione,
co zostato wykonane,
co zostalo odebrane,
co zostalo zaptacone,
jakie byly zmiany,
kto je zatwierdzil,
jakie byly terminy.

To moment, w ktérym przedsigbiorca moze odzyskaé przewage, ale tylko jesli dysponuje

materialem dowodowym, potwierdzeniami i narracja nawigzujaca do szczegotow.

I tu dziala zasada podobna jak w sporach VATowych, ze wygrywa nie ten, kto ma racje,
tylko ten, kto potrafi ja uporzadkowac.

4) Faza interesow, jako ukryty silnik mediacji

Najcickawsze w mediacji dzieje si¢, gdy strony zaczynaja rozumie¢, ze ich stanowiska sg
tylko powierzchnia, a pod spodem lezg ich wlasne interesy, na przyktad:

* klient dazy do uzyskania ptatnosci, ale jeszcze bardziej chce zamkna¢ rok 1 mie¢ po

prostu spokoj,
* wykonawca chce zaplaty, ale jeszcze bardziej chce unikng¢ reputacyjnego konfliktu.

To moment, gdy mediator zadaje pytania, ktére wydaja si¢ proste, a w praktyce sa
przetomowe:

* ,,Co musi si¢ sta¢, Zebyscie mogli to uznac za zakonczone?”
,, Czego nie mozecie zaakceptowac?”

,,Co by bylo gorsze: ugoda czy proces?”

,,Jakie ryzyko bierzecie na siebie, jesli idziecie do sqdu?”
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Dla przedsigbiorcy to moment, w ktorym zaczyna liczy¢, a nie walczy¢.
5) Faza rozwiazan

Dobra ugoda mediacyjna nie jest polowa roszczenia, a kontraktem na przyszlos¢. Bardzo

czesto obejmuje nie tylko kwoty, ale rowniez pozostate mechanizmy jak przyktadowo:
* roztozenie platno$ci na raty,

warunkowe ptatnosci po odbiorze,

przedluzenie terminow,

zrzeczenie kar w zamian za gwarancje,

zabezpieczenia (np. weksel, poreczenie, oswiadczenia),

klauzule poufnosci,

klauzule mediacyjng na przysztos¢.

Tu pojawia si¢ ogromna przewaga mediacji nad sadem jako, Zze sad nie projektuje
mechanizmow biznesowych, sad rozstrzyga odpowiedzialno$¢, za§ mediacja pozwala
stworzy¢ rozwigzanie dopasowane do realiow firmy.

6) Moment podpisu

Pod koniec mediacji przychodzi ulga, spor konczy sie, napiecie spada 1 rozmoOwcy niesieni
euforig osiggnigcia porozumienia chca jak najpredzej podpisa¢ ugode i ten ped bywa
ryzykowny. W ugodzie gospodarczej diabet tkwi w szczegotach, m.in.:

* terminy,

warunki,

co jest ,,zaptatg ostateczng”,

co z fakturami,

CO Z gwarancja,

co w razie braku wykonania,

czy ugoda ma by¢ zatwierdzona przez sad,
jak wyglada egzekucja.

Dobra ugoda jest wykonalna, zta ugoda moze sta¢ si¢ nowym sporem.
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Na tym etapie rola adwokata jest kluczowa, nie wystepuje on przeciez po to, by zaostrzac¢

spor, lecz aby dopilnowa¢ bezpieczefistwa swojego klienta.

Czesc 111 — Modele sporow i modele rozwiazan (case
studies jako typologie)

Rozdzial 9

Case 1 Spor o zaplate, ktory naprawde jest sporem o zaufanie

Nasza pierwsze sprawa wyglada klasycznie, a jej tematem przewodnim jest niezaptacona
faktura. Wiasciciel firmy zaczyna rozmowe¢ od stwierdzenia, ze zostal oszukany, za$ druga
strona broni si¢ wskazujac, ze ustuga nie zostata wykonana prawidlowo. W tym momencie
spor o 30 tysigcy ztotych staje si¢ sporem o reputacje.

W mediacji czesto okazuje sie, ze problemem nie jest sama kwota, lecz brak potwierdzen,

przyktadowo brak protokotu, brak akceptacji, brak emaila z potwierdzeniem.

Rozwigzanie mediacyjne czegsto polega na tym, ze strony naprawiajg ustuge, umowe lub
proces doprecyzowujac odbior, uzgadniajac korekte, rozkladajac ptlatno$é, dodajac
zabezpieczenie.

Jak z tego plynie wniosek? W sporach o zaptat¢ ugoda bywa w praktyce tansza niz

udowadnianie prawdy latami.

Rozdzial 10
Case 2 Konflikt wspolnikow, czyli przyklad o tym jak spor niszczy firme od srodka

Przy sporach wspolnikow prawo jest wazne, ale w praktyce decydujace beda emocje i
kontrola. Jeden wspolnik moze odczuwac, ze niesie na barkach catg firme, drugi za$, ze jest z
firmy 1 jej sprawy wykluczany. Pojawia si¢ walka o wptyw, dostep do informacji, podpisy,
przelewy. Mediacja wspdlnikow jest jedng z trudniejszych mediacji z uwagi na fakt, ze spor
migdzy wspolnikami ma czesto konflikt osobisty, ktory jedynie ubrany jest w jezyk biznesu.
W czym moze pomoéc rozmowa? Neutralne otoczenie gabinetu mediatora moze pomoc
wypracowa¢ mechanizmy, ktoérych sad nie bedzie w stanie narzucié, jak przyktadowo reguty
komunikacji, modele decyzji, plan wyj$cia, harmonogram splat, zakaz konkurencji,

zabezpieczenia.

Moja ztota mysl, ktorg w tym miejscu podrzucam Tobie do zapamigtania: Sad rozstrzyga

wczoraj, mediacja buduje jutro.

Case 3 Spor kontraktowy — gdy obie strony maja racje¢ (i obie moga przegrac)
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Sa spory, w ktorych obiektywnie da si¢ obroni¢ oba stanowiska. Umowa jest niejasna, projekt
si¢ zmienial, rynek si¢ zmienil, a co to oznacza w praktyce sporu sagdowego? Opinie
biegtych, lata sporu i nerwow, niepewnosc.

W mediacji strony czesto dochodzg do punktu, w ktérym mowia, ze wolg mie¢ rozwigzanie
niz racj¢. To moment przetlomowy. Nie dlatego, ze rezygnuja, lecz dlatego, ze wybieraja
kontrolg.

Case 4 Spor o jakos¢, kiedy ,,niedorobka” staje si¢ bronia w sporze o zaplate

Wyobrazmy sobie taki oto scenariusz: wykonawca konczy ustuge, wystawia fakture. Klient
przestaje ptaci¢, thumaczac brak platnosci ztg jakoscig wykonanej ustugi. Wykonawca uwaza,
za$, ze to jedynie pretekst, aby unikna¢ zaptaty.

W procesie sgdowym taki spor zamienia si¢ w batali¢ biegltych. Mediacja moze okaza¢ si¢
znaczenie lepszym rozwigzaniem i zadziala szczegdlnie, gdy strony beda potrafily rozdzieli¢

dwie rzeczy: jako$¢ i rozliczenie. Rozwigzanie zwykle ma posta¢ mechanizmu:

doprecyzowanie listy poprawek,

termin ich wykonania,

czgsciowa ptatnos¢ od razu,

reszta po potwierdzeniu,
zapis, co dokladnie jest zamknigciem tematu.

Lekcja dla przedsiebiorcy jest w tym przypadku tak, ze spor o jakos¢ czesto nie dotyczy
jakosci, lecz braku standardu odbioru.

Case 5 Kary umowne, gdy spor jest walka o dominacje, nie o pienigdze

Kary umowne bywaja w biznesie narzedziem negocjacji, nie tylko sankcja. Czgsto strona
uprawniona je uruchamia nie dlatego, ze dazy do rzeczywistego ukarania, lecz dlatego, ze
chce odzyska¢ kontrole lub zrekompensowac sobie stres.

W sadzie kary umowne czesto przyjmujg posta¢ konkretnych kwot 1 wyliczen
matematycznych, a przy mediacji staja si¢ walutg wymiany np. kara w zamian za

przedtuzenie, kara w zamian za gwarancje¢, kara w zamian za dodatkowe $swiadczenie.

Najlepsze ugody w sporach z karg umowna w tle maja charakter mieszany:

czgsciowe zrzeczenie kary,

zobowigzania jakosciowe,
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wydtuzenie terminu,

zabezpieczenia wykonania.

Warto zatrzymac¢ si¢ w tym miejscu i zastanowi¢ czy kara umowna nie jest jednoczes$nie
»kotwicg”. Rozpoznaj ja jako technike i przejdz do interesu zadajac sobie pytanie co snasza

strona przeciwna chce osiggna¢ naliczong karg.
Case 6 Spor w IT o opodznienie, gdy problemem nie jest termin, tylko zmiana zakresu

W projektach IT konflikt czgsto wyglada niczym spor o terminy, a w rzeczywistosci jest
sporem o to, kto ponosi koszt zmian. Klient mowi: ,,mieliscie dostarczy¢”. Wykonawca mowi:
»ZzmienialiScie wymagania”. W sadzie ten spor jest toksyczny, a w mediacji czesto udaje sie

go zamkna¢ przez uporzadkowanie projektu:
* spis zmian i akceptacji,

nowy harmonogram,

podziat kosztow,

okreslenie kryteriow odbioru,

precyzyjny zakres maintenance/serwisu.

W branzy IT mediacja dziala, poniewaz pozwala zbudowa¢ projekt przysztosci, a nie ktoci¢
si¢ o projekt przesztosci.

Rozdzial 11

Case 7 Spor w lancuchu dostaw, gdy ,,brak towaru” uruchamia lawine

Spor logistyczny przybiera czgsto efekt domina, poniewaz brak dostawy w jednym miejscu
generuje kary 1 roszczenia, nast¢pnie strony zaczynaja przerzuca¢ odpowiedzialnose,

poniewaz kazda chroni si¢ przed roszczeniem kolejnego podmiotu.

W takim przypadku kluczowe moze by¢ utozenie chronologii 1 podziatu ryzyka:
* kto odpowiadatl za transport,

gdzie nastapito zdarzenie,

jakie byly uzgodnienia Incoterms / warunki dostawy,

czy byt force majeure,

jakie sa mozliwosci kompensacji.
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Rozwigzania mediacyjne czgsto obejmuja:

* rozlozenie kosztow,
dostawy zastepcze,
rabaty,

zmiany warunkow przysztych dostaw.

Case 8 Spor o wyjscie z relacji, kiedy najlepsza ugoda jest eleganckie zakonczenie
wspolpracy

Sa konflikty, ktorych nie da si¢ naprawic. Ale da si¢ je zakonczy¢ profesjonalnie.
W praktyce mediacja bywa najlepszym narzedziem do ,,rozstania’:

* rozliczenie etapow,
przeniesienie dokumentacji,
przekazanie kodow/dostepow,
ustalenie poufnosci,
rozliczenie sprzetu/licencji,

okreslenie, kto informuje klientow.

Czasami najlepsza wygrang jest kontrolowane zakonczenie, ktore chroni reputacje i
minimalizuje ryzyko kolejnych sporow.

Cze$é TV

Rozdzial 12

Pakiet wdrozeniowy,czyli jak przygotowa¢ firme¢ do mediacji zanim spor wybuchnie

Najlepsza mediacja zaczyna si¢ przed konfliktem. Tak jak przy sporach zwigzanych z
podatkiem VAT procedury sg polisa, tak w sporach gospodarczych polisg jest architektura
umowna i komunikacyjna.

W firmach warto wdrozy¢ trzy proste zasady:
1. jedno Zrédlo prawdy w projekcie (kto akceptuje zmiany, gdzie sg ustalenia);
2. odbior i potwierdzenia (krotkie ,,0k” potrafi oszczedzi€ lata sporu);

3. klauzula mediacyjna w umowie ($ciezka rozwigzania sporu).
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To nie biurokracja. To zarzadzanie ryzykiem.

Rozdzial 13
Co robi¢, gdy spor juz powstal?
A) Pierwsze 48 godzin sporu bywa najwazniejsze.
* Uporzadku;j fakty i dokumenty.
Wstrzymaj emocjonalng korespondencje.
Wyznacz jedng osob¢ do komunikacji.
Opisz problem jednym zdaniem.
Ocen co jest Twoim realnym celem.
B) Przed mediacja
*  Zbuduyj teczke mediacyjng.
Podlicz koszt procesu.
Przygotuj propozycj¢ rozwiazania (nie tylko samo roszczenie).
Ustal minimum i maksimum, ktére sg w zasi¢gu Twojej akceptacji.
Przygotuj komunikaty bez agresji (utrzymuj jezyk biznesowy).
C) Po mediacji — zanim podpiszesz ugode
*  Sprawdz wykonalno$¢ zapisow.
Doprecyzuj terminy, warunki, sankcje.

Zabezpiecz ptatnosci / wykonanie.

Ustal mechanizm rozmow i ewentualnego rozwigzania sporu na przysztosc.

Rozdzial 14
Kilka krotkich pytan, z ktérymi spotykam si¢ najczesciej ...
Czy mediacja gospodarcza ma sens, gdy druga strona ,,idzie na ostro”?

Czesto tak, bo mediacja nie wymaga sympatii, wymaga interesu. Wiele stron migknie, gdy
widzi realng alternatywe, tj. lata procesu.
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Czy mediacja oznacza, ze musz¢ ustapi¢? Nie. Oznacza, ze mozesz wynegocjowaé

rozwigzanie pod kontrola, zamiast odda¢ decyzje sadowi.

Czy ugoda mediacyjna jest bezpieczna prawnie? Tak, o ile jest dobrze skonstruowana

zakresie termindéw, obowigzkow, sankcji 1 wykonalnosci.

Co zrobié¢, gdy kontrahent nie placi i unika rozmowy? Najpierw uporzadkowac
dokumenty, oceni¢ dowody, ustali¢ strategi¢ co do tego czy mediacja ma szansg, czy lepiej

podejmowac kroki sadowe.

Jak przygotowaé si¢ do mediacji jako przedsiebiorca? Najwazniejsze jest rozpisanie

celow, granic, teczki mediacyjnej 1 planu rozwigzania.

Ile trwa mediacja gospodarcza? Zwykle tygodnie, nie lata, przy czym w praktyce zalezy od

gotowosci stron 1 ztozono$ci sporu.

Czes¢ IV Narzedzia wdrozeniowe (dla przedsi¢biorcy)

Pakiet mediacyjny kancelarii, czyli dokumenty, ktore porzadkuja spor i zwiekszaja
szanse¢ na ugode

W sporze gospodarczym intuicja jest ztym doradca. Intuicja kaze pisa¢ szybko, reagowac
ostro, dowodzi¢ racji. Tymczasem spér to proces decyzyjny, a proces decyzyjny wymaga
struktury. PoniZsze narzedzia majg jeden cel, a mianowicie zatrzymaé¢ improwizacje i da¢ Ci

ramy, dzigki ktorym odzyskujesz kontrole.
1) Szablon Teczka mediacyjna (jedna strona, ktora robi réznice)
(do skopiowania i wypetnienia przed mediacjq / negocjacjami)
A. Problem w 1 zdaniu (bez emocji):
np. ,,Spor dotyczy zakresu prac dodatkowych i rozliczenia faktury nr ...”
B. OS$ czasu (10 kluczowych punktow):
1. Data — zdarzenie — dowod (mail/umowa/protokot)
2.
3.

C. Dokumenty kluczowe (lista):
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Umowa / zamowienie / OWU

Uzgodnienia zmian (maile, aneksy)

Potwierdzenia odbioru / protokoty

Faktury / noty / zestawienia

Korespondencja o zastrzezeniach/reklamacjach
Potwierdzenia ptatnosci / kompensaty

D. Co jest moim realnym celem? (nie roszczenie, tylko rezultat):

np. ,,otrzymac ptatno$¢ i zamkna¢ temat bez eskalacji”, ,,utrzymac¢ wspotprace”, ,,zakonczy¢

relacje kontrolowanie”

E. Interesy (dlaczego mi na tym zalezy):

ptynnos¢ / cashflow

reputacja / relacje branzowe

cigglos¢ projektu

uniknigcie precedensu ,,nie ptacimy”
F. Moje minimum (warunek konieczny ugody):
np. ,,ptatno$¢ min. X do dnia ...”, ,,przekazanie dostepu/zrodet”, ,,zrzeczenie kar”

G. Moje maksimum (scenariusz idealny):

H. Plan B (jesli mediacja si¢ nie uda):

wezwanie do zaptaty / formalizacja sporu

zabezpieczenie dowodow
pozew / arbitraz / windykacja

I. Ryzyka procesu (czas, koszt, niepewnos¢):

czas: ...

koszt: ...

wplyw na reputacje: ...
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J. 2-3 warianty rozwiazania (propozycje ugodowe):
1.
2.

3.

Ten szablon dziala jak mapa sporu, tj. kiedy masz mapg, tatwiej podejmowac¢ decyzje i nie
wpas¢ w emocjonalny tunel.

2) Matryca ryzyka sporu
(narzedzie decyzyjne dla zarzqdu / wtasciciela)

Wyobraz sobie, ze spor jest projektem, a projekt ma swoje priorytety, przyktadowo pieniadze,
czas, reputacja, relacje. Matryca ponizej pomaga ustali¢, czy mediacja ma wysokg szanse
powodzenia.

A. Sygnaly, ze mediacja ma w danym przypadku bardzo duzy sens:

* obie strony maja co$ do stracenia w procesie (czas, reputacja, relacja);
spor dotyczy interpretacji / zakresu / harmonogramu;
istnieje szara strefa dowodowa (brak protokotow, zmiany w trakcie);
strony chcg zakonczy¢ temat 1 wroci¢ do prowadzenia biznesu;
spor obejmuje element przysztosci (dalsza wspolpraca, rozliczenie etapow).
B. Sygnaly, ze mediacja jest mozliwa, ale wymaga strategii:

* jedna strona jest bardzo emocjonalna lub twarda;
pojawiaja si¢ grozby kar / mediow / opinii w branzy;
spor jest o duza kwotg i prestiz;
sg rownolegte roszczenia (kary, reklamacje, potracenia);

jedna strona gra na czas.

Tu zadziata zasada, Ze mediacja jest dobrym pomyslem, lecz tylko z przygotowaniem i
pelnomocnikiem.

C. Sygnaly ostrzegawcze, czyli kiedy mediacja moze nie zadziala¢é:

druga strona dziata w ztej wierze (np. ukrywa majatek, unika kontaktu);
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spor jest elementem szerszej strategii nie placimy nikomu;

brak minimalnej gotowosci do rozmowy;
* potrzebujesz natychmiastowego zabezpieczenia (np. zabezpieczenie roszczenia).
Wtedy mediacja bywa etapem, ale nie jest jedynym narzg¢dziem.

3) Wz6ér maila do kontrahenta, moja propozycja mediacji bez eskalacji

Dzien dobry, w zwigzku z powstalymi rozbiezno$ciami dotyczacymi [krotko: zakresu/
rozliczen/termindw], proponuj¢, aby$Smy sprobowali zamkna¢ sprawe w trybie rozméw

mediacyjnych (poufnie, w uporzagdkowanej formule, z nastawieniem na rozwigzanie).
Zalezy nam na:

1. szybkim ustaleniu kluczowych kwestii,

2. ograniczeniu kosztéw i czasu po obu stronach,

3. wypracowaniu praktycznego porozumienia, ktore da si¢ wykonac.

Proponuj¢ termin [2 propozycje termindw] oraz formule: spotkanie online / stacjonarne.
Jesli akceptuja Panstwo te propozycje, prosze o potwierdzenie i wskazanie osoby decyzyjnej
po Pafistwa stronie.

Z powazaniem,

[Imig i nazwisko]
[Stanowisko / firma]
[Telefon]

Ten mail jest wazny, poniewaz zmienia ton z ,,atakuj¢” na ,,zarzgdzam problemem”.

4) Wzor emaila majacego na celu deeskalacje, gdy konflikt juz jest ostry.
Temat: Uporzadkowanie rozméw dot. [temat]
Dzien dobry,

widze, ze korespondencja w tej sprawie zaczyna eskalowaé, a zalezy mi na rozwigzaniu
problemu, nie na przedtuzaniu sporu. Proponuje przejs¢ na uporzadkowang forme rozmow i

omowic:

zakres sporny,
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dokumenty i fakty,

mozliwe rozwigzania.

Jestem gotow/ gotowa na rozmowe mediacyjng lub spotkanie z udziatem oséb decyzyjnych.
Prosze o propozycj¢ terminu.

Z powazaniem,

[Imie 1 nazwisko]

Checklista ugody mediacyjnej
To najwazniejszy dokument w catym pakiecie. Bo nawet najlepsza mediacja nic nie da, jesli
ugoda bedzie nieprecyzyjna.

A. Precyzja zobowiazan

O Czy w ugodzie jasno zapisano: kto, co, kiedy?
O Czy definicje sg jednoznaczne (np. ,,0dbidr”, ,.etap”, ,,poprawki’)?

O Czy wskazano terminy i godziny, a nie og6lniki (,,niezwlocznie™)?
B. Platnosci i rozliczenia

O Czy kwoty sa okreslone brutto/netto?
O Czy wskazano termin ptatnosci i sposob (konto)?
O Czy opisano faktury/korekty/noty?

O Czy sa odsetki / konsekwencje opdznienia?
C. Warunki i odbiory

O Czy jest mechanizm potwierdzenia wykonania (protokot, mail, system)?

O Czy wiadomo, co jest ,,zamkni¢ciem” tematu?
D. Zabezpieczenia wykonania

O Czy sa zabezpieczenia (raty, warunkowe ptatnos$ci, porgczenie, weksel, poddanie sig¢
egzekucji)?

O Czy przewidziano, co si¢ dzieje w razie niewykonania ugody?
E. Spokdj na przyszlos¢

O Czy ugoda zawiera zrzeczenia roszczen i w jakim zakresie?
O Czy zawiera poufnos$¢?
O Czy zawiera klauzule o mediacji w razie kolejnych sporéw?

O Czy wybrano wlasciwy sad / tryb zatwierdzenia ugody?
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F. Wykonalnos$¢

O Czy ugoda ma by¢ zatwierdzona przez sad (jesli potrzebujesz tytutu egzekucyjnego)?

O Czy sposdb wykonania jest realny operacyjnie?

Zasada: ugoda musi by¢ tak konkretna, aby dato si¢ ja wykona¢ bez kolejnej kiotni.

ChecKklista ,,przed mediacja” — 24 godziny przed spotkaniem

(minimalny standard przygotowania przedsiebiorcy)

O oooooaoao

mam o$ czasu w 10 punktach

mam komplet 5-10 kluczowych dokumentdéw
wiem, jaki jest moj cel (rezultat)

znam minimum i maksimum

mam 2 warianty ugody

wiem, kto po mojej stronie podejmuje decyzje
mam plan przerwy (gdy pojawi si¢ presja)

wiem, czego nie mowie (emocje, grozby, oceny)

A na Kkoniec przygotowalam dla Panstwa 10 zdan, ktore realnie zmieniaja rozmowe:

,»Zalezy mi na rozwigzaniu, nie na eskalacji.”

,Ustalmy fakty i dokumenty, zanim przejdziemy do ocen.”

,PT08Z¢ 0 zapis propozycji na pismie, wrocimy do tego po analizie.”
,Potrzebuje przerwy, zeby podjac¢ decyzje odpowiedzialnie.”

,,Co musi si¢ sta¢, zeby$Smy uznali sprawe za zakonczong?”

,,Ktory element jest dla Panstwa kluczowy?”

»Rozumiem stanowisko, ale zaproponuj¢ wariant, ktory zamknie sprawe.”
»Zamiast sporu o przeszto$¢, ustalmy warunki na przyszto$¢.”
,,R0zwazmy rozwigzanie etapowe.”

,Ustalmy mechanizm, co robimy, jesli zndw powstanie rozbieznos¢.”

Dlaczego procedury rozwiazywania sporow sa najtansza polisa firmy?

W dojrzatych organizacjach spér nie jest wypadkiem.

Jest scenariuszem, ktory predzej czy pdzniej si¢ wydarzy.
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Roéznica migedzy firma odporna a firma krucha nie polega na tym, Ze jedna nie ma konfliktow.
Polega na tym, Ze jedna posiada mechanizmy, ktére pozwalaja konflikt zatrzyma¢ zanim
stanie si¢ kryzysem operacyjnym. Tak jak compliance podatkowe chroni przed katastrofy
fiskalng, tak compliance mediacyjne chroni przed katastrofg relacyjna, finansowa i
reputacyjng. Najwickszy btad przedsigbiorcow polega na tym, ze traktujg spor jako zdarzenie
incydentalne. Tymczasem z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem spor jest elementem
krajobrazu biznesowego. Nie pytanie czy, tylko kiedy. Compliance mediacyjne nie jest

zbiorem regulaminow.

Jest systemem dowodowym i komunikacyjnym, ktory:
* porzadkuje relacje kontraktowe

minimalizuje przestrzen interpretacyjng

utatwia rozmowe w kryzysie

* skraca czas konfliktu

wzmacnia pozycj¢ negocjacyjng firmy

Rozdzial 15

Procedura nr 1 Standard odbioru i potwierdzen

Najwigksza liczba sporow gospodarczych nie wynika z oszustwa.
Wynika z braku potwierdzen.

., Myslelismy, Ze to bylo ustalone.”
,, 10 byto oczywiste.”

. . . L4 »
., Przeciez rozmawialismy.

Sad nie operuje ,,oczywistoscig”.
Mediacja tez nie.

Firma, ktoéra nie posiada standardu odbioru, tworzy przestrzen dla konfliktu.
Minimalny standard powinien obejmowac:

* obowigzek pisemnego potwierdzenia zakresu;
protokot odbioru (nawet uproszczony);

zapis zmian zakresu;

akceptacj¢ mailowa jako element umowy;
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archiwizacj¢ ustalen.
To nie biurokracja.
To zapis historii decyzji.

W sporze protokét odbioru dziata jak hamulec eskalacji.

Rozdzial 16

Procedura nr 2 Rejestr zmian projektu

W projektach dynamicznych (IT, budowlanych, logistycznych, marketingowych) konflikt
niemal zawsze dotyczy zmian. Nie tego, co bylo w umowie. Tego, co bylo pdzniej. Firmy,
ktére nie prowadza rejestru zmian, tracg kontrole nad narracja. Kazda strona pamigta

wylacznie swoja wersje.

Rejestr zmian nie musi by¢ skomplikowany. Powinien zawierac:
* datg zmiany;

opis zmiany;

wplyw na termin;

wptyw na koszt;

akceptacje.

Ten dokument czesto rozwigzuje spor zanim si¢ zacznie, poniewaz pokazuje, ze zmiana byla

swiadoma.

Rozdzial 17

Procedura nr 3 Standard komunikacji w konflikcie

Najwieksze szkody w sporze powstaja nie przez sam konflikt, ale przez komunikacje w
konflikcie. Email napisany w emocjach potrafi zniszczy¢ relacje, ktorg budowano latami.
Jedno zdanie moze zamkna¢ droge do ugody. Dlatego dojrzate firmy posiadaja protokoét
komunikacji kryzysowej.

Minimalny standard:

jedna osoba komunikacji;

brak emocjonalnych emaili;
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brak ocen personalnych;
komunikacja faktowa;

propozycja rozmowy zamiast grozby;
zapis ,,dazymy do rozwigzania”.

To nie migkkos$¢. To strategia. Firma, ktora kontroluje jezyk, kontroluje tempo konfliktu.

Rozdzial 18
Procedura nr 4 Klauzula mediacyjna w umowach

Najtansza polisa prawna w biznesie to dobrze napisana klauzula mediacyjna. Nie dlatego, ze
zmusza nas do ugody, lecz dlatego, ze sktania nas do rozmowy.

Klauzula mediacyjna:

spowalnia eskalacje;

wprowadza etap pauzy;

zmniejsza impulsywnos¢;
* tworzy przestrzen negocjacyjna.
Przyktadowa klauzula:

Strony zobowiqzujg si¢ w pierwszej kolejnosci podjgé probe rozwigzania sporu w drodze

mediacji przed skierowaniem sprawy do sqdu.

Proste zdanie. Ogromny efekt.

Rozdzial 19

Procedura nr 5 Teczka sporu jako standard operacyjny

Kazda firma powinna mie¢ procedure tworzenia ,teczki sporu” w chwili pojawienia si¢
konfliktu. Nie po roku. Natychmiast.

Teczka sporu obejmuje:

chronologi¢ zdarzen;

dokumenty kluczowe;

korespondencjg;
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notatki decyzyjne;

analizg ryzyka;

propozycje rozwigzania.

To narzgdzie, ktore przenosi firm¢ z trybu emocjonalnego do trybu zarzadczego. Spor
przestaje by¢ ,,problemem”. Staje si¢ projektem.

Spor nie jest wypadkiem. Spor jest testem systemu.

Firma bez procedur reaguje.

Firma z procedurami zarzadza.

Mediacja nie jest narzedziem dla stabych.
Jest narzedziem dla firm, ktére rozumiejg koszt chaosu.

Jesli stoisz w konflikcie, nie musisz 1§¢ od razu do sadu.
Mozesz najpierw sprawdzié, czy istnieje droga rozmowy.
< Umow konsultacj¢ mediacyjng

<~ Zapytaj o strategi¢ rozwigzania sporu
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